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◦ 1997년 IMF이래 실업은 우리 사회의 가장 큰 이슈가 되었고 실업자를 위
한 일자리정책은 그 어떤 때보다 중요한 국가 정책의 아젠더가 되었다.
IMF이후 미국식의 신자유주의 방식을 도입한 대부분의 기업들은 경기가
침체함에 따라 우선 먼저 종업원을 해고하는 경영방침을 따름으로써 실업자
가 양산되었다.또한 이러한 실업자에 대한 직업교육훈련이나 일자리 정보
제공은 새로운 일자리를 얻는데 한계에 부딪히고 있다.지난 10년간 실업문
제의 해결은 주로 직업교육훈련을 통한 능력배양에 초점을 두었다고 해도
과언이 아니다.근대화이후 초유에 불어닥친 100만명 실업자의 배출은 실업
자 개인에게 경제적으로 심리적으로 그리고 가정적으로 힘든 고난의 시기였
지만 사회경제적으로도 엄청난 충격이었고 이를 헤어나기 위한 사회안전망
의 하나로서 직업교육훈련은 개인에게는 직업능력개발의 기회가 되었고 동
시에 사회적 안전장치의 역할을 다소나마 해왔다.하지만 이러한 직업교육
훈련만으로 취업을 하는 것이 수월하지 않았으며 그 결과 일자리 공급자와
수요자에 대한 정보 제공을 위한 인프라 구축 및 원활한 정보 제공을 통하
여 일자리 매칭을 보다 쉽게 하는 다양한 정책적인 노력을 하였다.그럼에
도 불구하고 일자리 수요에 비해 일자리 공급이 적은 것이 현실이다.그러
한 점에서 우리 사회가 필요로 하지만 시장이나 국가에서 공급하기 힘든 상
품 및 서비스를 제공하는 사회적 기업 및 사회적 일자리를 통하여 일자리를
창출하려는 노력이 최근 시도되어 사회적 기업 활성화를 위한 법안이 통과
되었고 현재 다양한 사회적 기업에 대한 정책적인 시도가 진행중이다.하지
만 사회적 일자리나 사회적 기업 역시 기존 대기업이나 중소기업에 몸담고
있던 경력과 학력이 뛰어난 실업자의 경우 그 철학이나,경영원칙,그리고
임금조건 등의 괴리가 커서 새로운 일자리로서의 어려움이 따르고 있다.
◦ 위와 같은 중요한 시점에서 스페인의 몬드라곤 협동조합 복합체의 경우
1956년도 처음 5명이 협동조합을 시작한 이래 지금은 약 10만명이 약 220개
의 협동조합에 고용되고 있으며 일자리 유지 및 창출을 위한 기본 미션과
방침,전략 등은 지난 50년간 기업 스스로 일자리를 유지하고 나아가 일자
리를 창출하는데 매우 탁월한 사례임을 보여주고 있다.즉,단위협동조합이
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폐업되는 경우에 협동조합 복합체에 소속된 다른 협동조합에 전직되는 제도
를 통하여 일자리를 유지하고 이윤이 발생될 때 우선적으로 고용창출을 위
하여 재투자 되는 등의 방침은 지나치게 신자유주의적 경영을 모방하여 인
원감축이 경영효율화의 지름길로 여기는 우리나라의 기업에 일자리 창출을
위하여 많은 시사점을 가질 수 있다.따라서 아래에서는 몬드라곤 협동조합
의 역사적 배경,개요 및 현황 등을 살펴보고 난 후 우리나라 기업의 일자
리 유지 및 창출을 위한 정책적인 과제를 제시하면서 마무리하고자 한다.
-주제어:일자리 창출,스페인 몬드라곤,협동조합 복합체
일자리 창출을 위한 몬드라곤 협동조합 복합체(MCC)의 사례 (조은상)
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II.몬드라곤 협동조합 복합체의 역사적 배경
1)바스크 지방
몬드라곤 협동조합이 창립된 바스크 지방은 스페인 북부에 위치한 험준한 산
악지역이며 공기는 대체로 습한 편이다.스페인에 속하지만 고유한 문화와 언
어(에우스케라어)를 가지고 있으며 이를 보존하기 위하여 설립된 사립학교에서
는 에우스케라어를 통한 교육이 이뤄지고 있다.바스크인들은 피레네 산맥을
중심으로 스페인령과 프랑스령으로 구분되며 대부분의 바스크인들은 스페인에
살고 있다.스페인내의 바스크 지방은 행정구역으로 보면 알라바,기푸스코아,
비스카야 지방이 모여 반자치적인 바스크 지방정부를 구성하였으며 지방정부에
의해 세금이 수납되고 집행된다.나바레 지방의 경우 대부분이 바스크인들이지
만 스페인 문화를 많이 받아들여 바스크 지방정부에서는 제외되었다.
2)몬드라곤 이전의 협동조합들
바스크 지역에는 1870년부터 소비자협동조합,생산자협동조합,어부조합,주
택조합,그리고 이들의 연계를 공고히 하는 상호부조협동조합들이 있었다.이
지역의 협동조합운동은 노동운동,정당 그리고 가톨릭 교회와의 긴밀한 연대속
에서 발전해 왔으며 농촌지역과 직인길드에 존재했던 협동노동의 전통을 체계
화하는 가운데 탄생했다.
3)몬드라곤의 기술전문학교 설립
몬드라곤은 북부 해안에 위치한 두 개의 바스크 도시 빌바오와 산 세바스티
안의 중간 안쪽에 자리잡고 있다.빌바오에서 50킬로미터 남동쪽에,산 세바스
티안에서 100킬로 남서쪽에 자리잡고 있다.또 스페인 남부의 주요시장으로 가
는 길은 바스크 지방정부의 수도인 빅토리아를 통과하는데 몬드라곤에서 약 30
킬로미터 정도 떨어져 있지만 길이 구불구불하고 굽이져 있어 교통의 요지와는
거리가 먼 곳이다.하지만 몬드라곤은 톨레도의 검을 생산하는 철을 주조하는
오랜 공업전통을 갖고 있다.20세기 초반 몬드라곤의 산업은 제철제강공장인
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세라헤라 유니온이 장악하고 있으나 이 회사의 주식은 창업자의 가족과 친구들
만이 소유하고 있었으며 외부인은 현장감독관 이상으로 승진할 수 없었다.
소수의 가문이 상층 계급을 형성하고,소수의 상인,전문직업인,사무노동자
들이 중산층을 이루고 있었으며 대부분이 노동자 계급을 이루고 있었던 몬드라
곤에서 노동자의 아들은 노동자가 되는 것이 당연한 길이었다.공립학교에서는
산업분야나 공업기술 분야에 대한 훈련과정이 없었으며 세라피나 유니언이 이
러한 훈련과정을 지원하고 있었으나 회사 노동자의 아들들에 제한되어 있었기
때문에 몬드라곤 노동자의 자녀들은 학교 문턱을 넘기가 힘들었다.
이러한 몬드라곤에 호세 마리아 아리스멘디 신부가 도착하여 이름뿐인 교회
조직,즉 노동청년조직과 교구민가족조직을 살리는 노력을 하였다.교회조직을
통하여 의료소를 설립했으며 운동경기장과 스포츠 리그를 조직하였다.또 독자
적인 학교설립 사업을 시작하고자 대중의 관심과 지지를 얻기 위하여 청년들과
함께 일할 수 있는 학부모연합회를 만들어 현지 기업으로부터 기부금을 받고
다양한 문화 활동과 운동경기를 통해 돈을 모금하였다.
그 결과 1943년 1개 반 20명의 학생으로 구성된 학교를 열게 되었다.그리고
1948년 발언권과 투표권을 행사할 수 있는 4그룹의 회원으로 구성된 이사회를
통하여 기술전문학교(ExcuelaPolitenicaProfessional)를 설립하였다.이 학교는
교과과정을 늘려 한 과정 (고등학교 수준의 기술과정)을 마치면 다음 과정(대학
의 학부,1,2,3학년 수준)을 이수할 수 있게 하였다.이 기술전문학교는 몬드라
곤 협동조합 복합체를 구성하는 협동조합의 창설과 발전의 기반이 되었으며 돈
호세 마리아는 신부로서뿐 아니라 교사로서 몬드라곤 협동조합 운동을 이끌어
가는 사회적 전망을 심어 주었다.
4)최초의 노동자 생산협동조합 창립
기술전문학교의 첫 졸업생 중 몇 명은 몬드라곤의 유력한 기업인 세라헤라
유니온에 들어가 일하면서 계속 교육을 받고 싶어 했으나 근처에 대학이 없어
돈 호세 마리아는 바스크 지역 외부의 사라고사 대학과 협정을 맺어 몬드라곤
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출신 학생들이 출석하지 않고 공부할 수 있도록 하였다.그리하여 기술전문학
교 1기 졸업생 20명 중 11명이 대학에서 기술공학 학위를 받기 위한 공부를 계
속하는 한편 돈 호세 마리아와 노동과 자본의 갈등,사유기업의 개혁,자주경
영,노동자들의 소유권 참여 등에 대한 토론에 참여했다.
1950년대 초 세라헤라 유니온이 새 주식을 발행하여 회사자본금을 늘리기로
결정했을 때 돈 호세 마리아의 제자들은 회사 고위경영진과 면담하여 노동자들
에게도 회사에 투자할 수 있는 기회를 달라고 요구하였으나 경영진은 이 제안
을 거부하였다.이들은 사기업체제를 개혁하기 위한 시도로서 마드리드로 찾아
가 정부당국에 노동자들의 소유권 참여 제도를 요구했으나 거절당하자 자신들
이 지금까지 토의해온 사회경제적 노선에 맞는 새로운 회사를 설립하겠다고 돈
호세 마리아에게 얘기하였다.
루이스 우사토레,헤수스 라라냐가,알폰소 고로뇨고이티아,호세 마리아 오
르마에케아,하이비르 오르투바이의 5명의 개척자들은 돈 호세 마리아의 지도
력에 따라 100여명의 사람의 도움으로 1,100만 페세타(당시 환율로 3,621,604달
러)를 모금할 수 있었고 마침내 1956년 11월 12일 다섯명의 개척자들과 18명의
열정적인 젊은이들이 몬드라곤에서 활동을 게시하여 3년이 넘도록 법적 정관이
나 내규도 없이 운영되었다.사람들은 서로를 신뢰하고 있었고 특히 돈 호세
마리아를 신뢰하고 있었기 때문에 자신의 조직에 대한 여러 이론적이고 실질적
인 문제를 하루 일과가 끝난 후 돈 호세 마리아와 함께 토의하였다.그 결과
실무경험과 아리스멘디의 사회경제관과 통합할 수 있었다.
돈 호세 마리아는 어떠한 협동조합에도 공식적인 직함을 갖지 않은 채 ‘고문’
의 위치에 남아 있었으며 울고(ULGOR:5명의 설립자 이름에서 첫 번째 글자
나 두 번째 글자를 따서 만들었다)를 만든 뒤에도 협동조합 관리기구의 공식회
의에 참가하지 않았으며 비공식적인 개별토론이나 비공식 모임의 토론을 통해
서만 정보와 의견을 교환하였다.
.
일자리 창출을 위한 몬드라곤 협동조합 복합체(MCC)의 사례 (조은상)
-6-
III.몬드라곤 협동조합 복합체의 개요 및 현황
1)창립자 호세 마리아 아리스멘이아리에따의 철학과 사상
MCC를 창립한 호세 마리아의 삶은 젊은이에 대한 교육훈련에 대한 평생의
관심뿐 아니라 종교,협동의 형태를 띤 연대 그리고 사회 정치적 환경에 대한
균형적인 시각으로 요약될 수 있다.그는 2차 대전 이후 공산주의와 전체주의
의 가운데서 열린 마음,진화적인 사고를 갖고 개인적인 이해와 집단적인 이해
의 조화를 찾아 협동조합주의(cooperativism)을 구현하였다.그렇기 때문에 자
본 중심이 아닌 사람 중심의 기업을 구현하고자 하였고 모든 것은 사람을 위주
로 진행되어야 된다고 믿었다.하지만 그의 협동조합(cooperative)설립의지와
노력은 기업의 설립에만 그치지 않고 새로운 공동체와 인류를 겨냥한 것이라고
할 수 있다.그렇기 때문에 현재 지배적인 자유 자본주의 (liberalcapitalism)를
대체할 수 있는 새로운 대안 사상이 있다면 바로 인간 중심의 기업,지역사회
를 중심으로 배태되는 협동조합주의(cooperativism)이라고 할 수 있다.
-종교적 삶:사제로 MCC를 창립했고 그가 설립한 전문대학에서 강의를 했지만
결국 교구의 사제로 머물며 대학의 고위 행정직에는 결코 취임하지 않았다.
-인도주의적인 태도:비전을 갖고 실용적인 생각을 갖고 있었으며 정직한 노
동을 선호했고 사회적 불평등을 의식하고 있었다.
-형이상학적인 철학보다 구체적인 행동을 선호했다.“노동은 개발의 열쇠이며
연합은 집합적인 노력을 강화시키는 지뢰대이다.우리에게는 협동은 노동을
개인적이고 집단적인 개발을 위한 적절한 도구로 만들어주는 연대의 시스템이다.“
한마디로 그는 사람과 그 시대의 사회에 투신한 생각하는 활동가였으며 행동
하는 사고가였다고 할 수 있다.












2)몬드라곤 협동조합 복합체(MCC)의 개요
오늘날 MCC에는 8개의 교육기관,13개의 연구기관,87개의 제조업체,1개의
은행,1개의 소비자 협동조합,4개의 농업 협동조합,6개의 서비스 협동조합의
총 120개의 협동조합이 모여 구성되었다.이처럼 MCC는 건전하고 다양한 그
룹의 회사로 구성되어 있으며 15개 국가에서 55개의 기업을 거느린 내수 시장
및 국제 시장의 여러 부문에서 선도역할을 하고 있다.
MCC에서는 명망 있는 수많은 브랜드를 찾을 수 있는데 재정부문에서는 스
페인의 가장 큰 신용협동조합인 CajaLaboral,MCCco-operatives를 위한 사회
보장 시스템인 LagunAro를,사업 유통 부문에서는 소비재,수퍼마켓 등 전문
숍으로 구성된 Eroski소비자 협동조합,산업 부문에서는 자본재,상품,가전 제
품,소비재 등을 제공하는 다양한 생산물을 제공하고 있으며 Copreci,Fagor,
Ulma,Urssa등의 브랜드를 들 수 있다.또 특정 부문에 촛점을 두고 있는 10
개의 연구개발 센터와 3개의 캠퍼스에 4,000명의 학생이 등록된 몬드라곤 대학
이 혁신과 훈련의 관점에서 매우 중요한 부분이라고 할 수 있다.
일자리 창출을 위한 몬드라곤 협동조합 복합체(MCC)의 사례 (조은상)
-8-
2003 2004 2005 2006 2007





SALES BY  
INDUSTRIES
2.555M 2.699M 54% 57% 58%
INVESTMENT 836M 784M 1.081M 1.243 M 
euros
2.800 M euro
PERSSONEL 68.625 70.884 78.455 83.601 100.000




기업의 수는 210개의 법인으로 구성되어 있으며 민주적이고 참여적이며 공유
경영에 입각한 조직구조로 되어 있어 개인에 대한 존중,협동 및 연대를 지향
하고 있다.창업 이래 50년이 되어 MCC는 고객 만족,고용 창출,지속적인 향
상,교육의 진작과 환경 보존을 통하여 개발,혁신 및 사회적 부를 창출하려는
미래의 도전에 직면하고 있다.현재 총매상액은 160억 3,000유로,순수익은 7억
9200유로에 달하고 있으며 100,000명의 종업원을 고용하고 있다.
2007년 현재 MCC는 글로벌라이제이션 전략의 일환으로 전 세계적으로 69개
의 생산시설이 있고 중국,폴란드,멕시코,브라질,체코 등 세계 각국에 90,000
명 이상의 종업원을 거느리고 있다.




























3)몬드라곤 협동조합의 주요한 특징
재정정책:몬드라곤 협동조합은 출자금과 가입금으로 운영되며 주식은 존재
하지 않는다.각 조합원은 회사에 자기의 자본구좌를 갖고 있으며 1960-65년까
지 이익금이 일한 시간과 임금 수준에 비례하여 지급되었다.이익금(비용을 공
제한 잉여분)의 최소 10%는 교육,문화,자선 사업을 위해 매년 따로 떼어 놓
으며,이사회가 결정한 몇 퍼센트의 이익금은 회사의 적립금으로 적립되었다.
1966년 이후 사업 확장을 위한 자금 투자와 지원을 위해 자본을 축적할 필요성
을 느낀 돈 호세 마리아와 울로,울라르코의 지도자들은 현금 지불을 없애는
것을 조합원들에게 설득하였다.그 결과 1959년에서 1969년까지 적립금 비율을
35%에서 52.6%로 증가시키고,1970년에는 10.8-29%를 유지하였다.1980년 경기
침체기에 울라르코는 50%의 적립금 비율을 유지하였다.
협동조합의 유대와 확장을 위해서 조합을 떠나는 조합원에게는 다음과 같은
조항을 적용하였다.즉,정년 퇴직전 스스로 회사를 떠나고자 하는 사람들은 이
사회에서 그 이유가 합당하다고 판단되면 자본 구좌의 돈을 모두 가져갈 수 있
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으나 협동조합의 경쟁사에 들어가기 위해 떠난다면 협동조합에서는 그 조합원
의 자본구좌에서 20%를 공제할 수 있다.
협동조합이 발전하는 과정에 다음과 같은 필요에 의하여 여러 가지 협동조합
이 설립되었다.
노동인민금고는 노동자 생산협동조합 및 기타 협동조합을 창설하고 확장하는
데 필요한 자금을 지원한다.기술적인 지원과 대부,기타 지원은 노동인민금고
의 영향력과 힘의 기초가 되었다.
노동인민금고와 개별 협동조합간의 협정은 당사자 뿐 아니라 연합한 협동조
합의 주요한 내부 정책과 구조까지도 규정한다.각 회원 협동조합은 노동인민
금고에 분담금을 내고 모든 은행 거래를 노동인민금고와만 해야 하며 4년에 한
번 회계감사를 사회적 및 기업적 관점에서 받아야 한다.원칙상 실습기간이 끝
난 노동자는 조합원이 되어야 하며,비조합원은 전체의 10%를 넘을 수 없다.
협동조합에 가입하기 위해서는 조합원은 출자금을 내고 가입금을 내야하며,가
입금은 출자의무금의 25%를 초과할 수 없다.모든 회원 협동조합의 목적은 각
협동조합의 재정능력의 범위 내에서 최대의 일자리를 만드는 것이다.협동조합
은 추가생산을 통해 시장에서 이익을 남길 수 있다면 신규투자를 해서라도 고
용을 증대시켜야 한다.
몬드라곤의 설립자들은 기업가적인 재능과 추진력으로 협동조합운동을 시작
하였으나 그들을 이끈 것은 개인주의적인 경쟁의식이 아닌 사회적 전망,즉 사
회적 기업가 정신에 입각한 제도를 창조하였다.노동인민금고는 개발은행의 성
격을 띠고 있어 기업가를 확보하기 위한 적극적인 프로그램을 개발하였으며 이
러한 필요에 부응하여 기업국이 만들어졌다.
기업국은 다음과 같은 편제로 운용되었다.
-연구개발부,도서 및 자료실을 포함한 연구부문
-농업/식료품 진흥부문
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-제품분과(제품개발 및 개선)와 진흥(회사의 신규설립업무)및 개입분과를 두
고 있는 공업진흥부문
-수출/판매/생산/인사/경영/재정 및 법률 업무의 상담부문
-회계감사와 정보관리를 포괄하는 감사정보부문
-도시계획과 공장건물/주택건설을 포괄하는 도시계획부문
기업설립모임이 형성되면 노동인민금고는 장래의 경영자를 제품분과에 편입
시키고 18-24개월간의 봉급을 지불한다.다만 이를 설립될 기업의 대부금으로
할 것인지,혹은 설립모임 구성원에 대한 개인 대부금으로 할 것인지를 정해야
한다.만약 협동조합이 만들어지지 않으면 모임 성원들이 대부금 상환에 대해
개인적인 책임을 지게 된다.기존 협동조합내에 그러한 모임이 결성되면 그 조
직이 대부금의 상환을 보증할 수 있다.
그런 후 제품분과에서 후원자 1명이 정해져 장래 경영자와 함께 타당성조사
와 사업계획을 수행하게 한다.이 후원자는 조업 개시후 회사가 손익분기점에
도달할 때까지 회사에 남아 자문역할을 하며 새 협동조합의 이사회에 참석한
다.회사가 설립되어 손익분기점을 지나 이익을 내기 위해 최소한 3년이 걸리
는데 그 기간 동안 손실을 노동인민금고가 부담하며,이 손실은 차후 회사이익
에서 변제된다.
라나 농업협동조합은 2종류의 조합원으로 구성된다.농민조합원은 협동조합
에 시장가격으로 판매를 하며,노동자 조합원은 시장에 팔면서 붙여지는 이윤
을 토대로 봉급을 받는다.
소비자 협동조합 에로스키는 9개의 소비자 협동조합이 재정 및 조직 면에서
애로가 생기자 몬드라곤 협동조합에 가입을 요청함으로써 소비자 협동조합에
대한 여러 나라 사례를 연구 조사함으로써 설립되었다.기존의 소비자 협동조
합과는 달리 노동자 조합원과 소비자 조합원으로 구성되어 있으며 이사회는 동
수로 이사장은 소비자 조합원이 된다.이 조합은 제품의 품질,영양 기준,건강
관리 정보,문화 활동 정보 (휴가 여행,숙박 등),고객에 대한 다양한 교육 프
로그램 등을 제공하는 소비자 대상 잡지를 발행한다.
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건설협동조합이 설립되어 주변지역의 노동자와 가족을 위한 고층 아파트 위
주의 협동조합 주택단지를 건설하였다.
4)몬드라곤 협동조합 복합체(MCC)의 성공요인
바스크 지방의 MCC라 불리우는 사회기업현상이 출현한 성공적 요인으로는
다음과 같은 5가지를 들 수 있다.
가.몬드라곤에는 도제학교 및 후에 설립된 전문대학의 후원으로 개발된 제조
업의 전통과 산업의 역사가 있었다.
나.미래에 대한 비전을 가지고,창의력과 끊임없는 추진력을 가진 호세 마리아
아리스멘이아리에따의 영감과 열정이 있었다.
다.최초의 협동조합을 설립한 기술이 있고 동적이며 열정 있는 젊은이들이 있다.
라.젊은 설립자들과 더불어 폭넓은 그룹의 개척자,협력자,블루칼라 노동자들
로서 언론이나 뉴스에는 나오지 않으나 MCC의 성공에 절대 필요했던 “알
려지지 않은 협동조합 멤버”들이 있었다.
마.국가 통제와 자급이란 경제적 환경으로서 MCC의 출현과 일치하며 60년대
스페인의 경제성장과 맥을 같이 하여 GDP성장율이 연평균 8%를 기록하
였다.이러한 환경이 MCC의 초기 도약에 추진력을 제공하였다.
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IV.몬드라곤 협동조합 복합체의 기업경영모델2)
1)기본가치
몬드라곤 협동조합의 기본가치는 평등,연대,노동의 존엄 및 참여로 축약될
수 있다.
평등이란 몬드라곤 사람들이 사회계급과 조직의 지위에서의 차이를 인정하지
않는다는 뜻이 아니라 개인간 혹은 조직간의 관계에 있어서 최소화한다는 것을
의미한다.
연대란 협동조합의 조합원은 함께 살고 함께 죽는다는 뜻으로 다른 사람이
잃는 동안 얻어서는 안된다는 것을 말한다.연대는 협동조합간에,그리고 단위
협동조합과 지원기관 사이에도 필요하다.
노동의 존엄이란 사무직이든,경영직이든,생산직이든 어떠한 노동도 권위가
있으며 있어야 한다는 것이다.
참여란 조합원이 자신에게 영향을 미치는 결정을 내리는 과정에서 가능한 많
이 참여할 권리를 갖고 참여할 의무를 갖는 것을 말한다.
2)목적
협동조합의 고유한 목적은 협동조합 복합체의 초기에 지도자들에 의하여 결
정되었는데 이를 달성하기 위한 제도를 만들어 왔다.중요한 목적으로는 다음
과 같다.
첫째,고용창출은 협동조합의 제1의 목적이며 중요한 의무이다.
둘째,고용보장은 정년퇴직 때까지 지속적으로 고용될 수 있음을 말하나 특정
직종에 대한 보장을 의미하지는 않는다.
셋째,인간과 사회의 발전을 지향한다.
2)W.F.화이트/K.K.화이트 지음,김성오 옮김 (1993);MondragonCorporationCooperativa.(2007).
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넷째,자치와 자주관리는 국내 및 국제 경제상황에 대처하기 위하여 공동으로
연대하는 자치와 자주관리 조직들을 발전시킬 책임을 지니고 있다.
다섯째,경제발전이 다른 목적을 달성하는데 필요하다고 본다.
3)지도 원칙
가.균형:이익과 필요는 균형을 이뤄야 한다는 말이다.기업의 재정적 필요는
조합원의 재정적 필요와 균형을 이뤄야 하고,협동조합간의 균형이 필요하
며,가맹 협동조합과 협동조합 그룹의 경영진 사이의 관계와 같이 집단 사
이의 관계에서도 필요하다.한 협동조합과 협동조합 그룹,지원기구 사이의
관계,나아가 협동조합과 지역사회간의 관계를 논할 때도 필요하다.
나.미래의 방향 설정:당면문제의 해결에는 항상 미래의 계획이 중요하다.
다.조직적인 자기 평가:조직의 기능을 조사하고 개선할 방법을 모색하기 위한
비판적인 자기평가가 중요하다.
다.개방성:협동조합은 본질적으로 비차별적이며,필요한 기술과 훈련을 받은
사람에 대해 누구에게나 개방되어 있다.
라.정치적 지향의 다원성:조합원 개인은 자유롭게 자신의 정치적 견해를 표현
하고 정당에 가입할 수 있지만,협동조합 자체는 그러한 행동을 피하고 있다.
마.정보의 자유:조합원들은 권리와 의무에 관계되는 모든 정보에 접근할 권리
를 가져야 한다.
바.협동조합간의 보완:각 조합은 어느 한쪽에 명백히 불이익이 되는 경우를
제외하고는 각 조합들과의 거래를 우선시해야 하며 이를 통해 상호발전을
도모해야 한다.
사.협동조합 그룹의 형성:개별협동조합의 결합으로 규모의 경제를 이루며 연
대를 강화/확대해 나가야 한다.
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아.규모의 제한:한 조직이 일정 규모 이상으로 커지면 탄력적,민주적,효과적
이기 어렵기 때문에 새로운 협동조합을 가동시켜야 한다.
4)미션
MCC의 미션은 바스크 지역에 깊이 뿌리를 두고 있으며 사람을 위하고 사람
에 의해 창출되었으며 협동조합 경험의 기본 원칙에 영감을 받은 기업에 토대
를 둔 사회경제적인 이니시어티브이다.
이는 환경,경쟁적인 향상,그리고 고객 만족에 투신하여 기업의 창출,협동
조합 고용을 통하여 사회의 부를 창출한다.
이를 위하여
-연대에 대한 투신에 기초하며 조직과 경영의 민주적인 방법을 활용한다.
-경영,이윤 및 회사의 소유에 있어서 사람들의 참여를 촉진하고,사회,기업
및 개인적 성장을 결합시키는 공통된 프로젝트를 개발한다.
-인적,기술적 기술 개발을 통하여 훈련 및 혁신을 촉진하고,기업이 시장의
리더가 되는 것을 도우며 협동을 촉진하기 위한 경영 모델을 적용한다.
5)기본 원칙
협동조합의 기본가치를 지향하기 이하여 아래와 같은 기본원칙을 정하였다.
가.가입의 개방성:
몬드라곤 협동조합의 가입은 종교,정치,윤리 및 성을 근거로 한 차별이 없
으며 내부 규정에 따라 정해진다.
소비자 협동조합(Eroski)의 경우 가입에 대한 제한은 전혀 없다.노동인민금
고(CajaLaboralPopular)의 경우 법률 및 내부 규정에 의해 정해진 선발기준에
의해 다음의 경우만 회원이 될 수 있다.즉,몬드라곤 협동조합의 구성원,노동
인민금고의 회원 및 직원이 회원이 될 수 있다.
나.민주적인 조직:
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"조합원으로 구성된 총회는 조합원의 의지의 표현에 대한 최고 단체이다“
모든 조합원으로 구성된 총회의 우선성,경영에 대해 총회에 대해 책임이 있
는 경영평의회(GoverningCouncil)의 민주적인 조직,그리고 전체 공동체의 위
임에 의해 기업을 경영하기 위해 위임받은 경영 단체(ManagementBodies)와의
협력이라는 노동자-조합원의 기본적 동일성을 주장한다.
협동조합 조합원은 조합의 성격에 따라 다음과 같이 나눠진다.
-소비자,사용자 +노동자 조합원 (소비자 협동조합인 Eroski의 경우 1/2씩 차
지하고 있다)
-신용협동조합 조합원 +노동자 조합원 (신용협동조합인 CajaLaboralPopular
의 경우 전자가 대부분을 차지하고 있다)
-교육서비스 조합원 +노동자 조합원 (교육서비스 협동조합)
-연구개발 서비스 조합원 +노동자 조합원 (연구개발 협동조합)
다.노동의 존엄성:노동이 자연,사회 및 인간 자체를 변모시키는 주요한 요소
하고 생각하며 노동자의 고용조정은 거부하며,노동에 조합 운영의 총체적
인 우선권을 수여한다.노동이 창조된 부의 배분에 있어서 가치 있는 것으
로 생각한다.사회의 모든 구성원에게 노동의 선택권을 확장하려는 의사를
명백히 한다.
라.자본의 도구적,종속적 특성:자본이 기업 발전에는 필요하나 노동에 종속
된 도구로 간주한다.따라서 보상은 노력에 대하여 정당하고,필요한 자원
을 제공할 수 있기 위하여 적절하며,그 양은 제약되며,이윤과 직접 연계
가 되지 않는다.또한 자본의 가득성은 조합의 지속성과 발전에 종속된다.
마.참여적 경영:협동조합의 민주적인 특성은 조합원 성격에 제약되지 않으나
조합원의 기업 경영에 대한 참여를 의미한다.
이는 다시 참여를 위한 적절한 메카니즘과 채널의 개발,협동조합의 기본 경
영에 관한 정보의 자유,경제적,조직 및 노동 의사결정에 있어서 노동자 협동
조합과의 자문 및 협상 방법의 실제,조합원을 위한 사회적 및 전문적 훈련계
획의 체계적인 응용,보다 전문적인 책임을 가진 직위를 포괄하는 기본 방법으
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로서의 내적 승진의 확립을 요구하고 있다.
바.보상의 연대:경영의 기본 원칙은 충분하고 연대적인 보상을 주장한다.즉,
협동조합의 성장의 가능성에 따라 충분하다는 뜻이다.노동의 보상에 있어
서 연대에 기초한 차이가 존재한다는 점에서 내적인 연대이며,지역 노동
자의 임금수준과 동일한 평균적 내부 보상수준이라는 점에서 외적인 연대
를 지향한다.
사.상호협동:연대의 구체적인 적용 및 기업 효율성의 요구로서 상호협동의 원
칙은 다음 4가지 영역에서 명확하다.
-이윤의 통합화(pooling),동질적인 사회 노동 시스템의 확산을 향한 기업 그
룹의 창출을 통한 개별 협동조합간에 상호협동한다.
-공동선을 위하여 민주적 제도와 경영 수단에 의한 협동조합의 그룹핑
(Groupings)간에 상호협동한다.
-바스크 지역의 협동조합 운동을 증진시키기 위한 몬드라곤 협동조합과 다른
바스크 지역 협동조합간에 상호협동한다.
-스페인,유럽,및 전 세계의 협동조합운동과 더불어 협의체 및 개발을 진작하
기 위하여 상호협동한다.
아.사회적 변화:경제적 사회 재건 및 보다 자유롭고,정의로우며 연대에 기초
한 사회 창조에 기여하는 활동을 통하여 다음과 같은 수단을 통하여 다른
사람들과의 연대에 기초한 사회 변화를 지향한다.
-순 이윤의 재투자로 협동조합에 새로운 일자리 창출을 가능케 한다.
-사회적 복지 자금을 사용해 지역사회 개발을 지원한다.
-연대 및 책임에 기초하여 협동조합 시스템과 연계된 사회보장 정책을 지원하다.
-바스크 지역의 경제사회 제도,특히 노동자층이 지원하는 기구와의 협동
-공용어로서의 바스크 언어 및 바스크 문화의 회복에 협조
자.보편성:보편성의 원칙으로 국제 협동조합의 기본적 특성인 평화,정의 및
개발이란 목적을 이루기 위해 사회 경제의 영역에서 경제적 민주화를 위해
일하는 모든 사람들과의 연대를 지향한다.




































SOCIAL COUNCIL ADVISING BOARD
차.교육:이러한 원칙을 증진시키기 위하여 다음과 같은 영역에서 인적,경제
적인 자원이 제공되어야 한다고 천명한다.
-협동조합,특히 모든 평조합원과 간부직을 위해
-전문직,특히 경영에 관여하는 조합원
-일반적으로 청년층을 위해,이는 새로운 협동조합 구성원의 등장을 고무하기
위하여
6)조직
조직으로는 단위 협동조합 및 협동조합 그룹을 살펴보고자 한다.
단위 협동조합의 조직
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협동조합의 정관에 따르면 구성원들은 총회(generalassembly)에서 투표권과
투표의무를 지니고 있다.총회는 적어도 1년에 한번씩 열리며,이사회
(governingcouncil)의 요청이나 조합원 1/3이상의 요청으로 소집된다.
이사회(governingcouncil)는 조합원들에 의해 고용된 조합원만을 선출하며
각각 동등한 1표의 권리를 가진다.협동조합의 경영실무책임자는 전무이사
(gerente,generalmanager)라 불리며 이사회에서 발언권은 있으나 투표권은 없
다.이사는 4년 임기로 특별 보수가 지급되지 않으며 2년 마다 반씩 새로 선출
된다.
조합평의회(socialcouncil)는 조합원의 소극성을 탈피하고 많은 문제들을 직
접 경험할 수 있도록 하기 위해 부서나 과에서 선출된 조직으로 직무의 안전과
건강,사회보장,급여제고,그리고 사회복지사업 및 그 계획 등에 대하여 이사
회와 경영진은 결정을 내리기 전에 조합평의회로부터 조언을 들어야 한다.
ULRACO(협동조합 그룹)의 조직:
총회:각 협동조합의 이사,경영평의회의 전무이사,대의원,감사위원회 이사로
구성되며 예산 및 결산 승인,개별 협동조합의 가입,제명 결정,정책 계
획을 책임진다.
이사회는 각 협동조합의 이사로 구성된다.
경영본부:전반적인 사업검토,권고,경영시스템 연구,제조허가,외부관계,새로
운 회사 설립 및 감독,인사,회계,비즈니스 업무를 담당한다.인사기능이 집중
되므로 인사이동이 용이하여 고용안정에 기여한다.
조합평의회:경영계획,연구평가를 담당하며 각 협동조합 대표로 구성된다.
이윤과 손실의 공동화:1970년부터 울라르코에 가입한 협동조합의 모든 조합원
들은 그룹내 모든 회사들의 이윤과 손실을 공동화한다는 원칙아래 보수가 책정
되어 단계적으로 실시되었다.
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7)몬드라곤 협동조합 복합체에 가입하기 위한 멤버쉽 규정
-협동조합의 종업원의 재배치
-이윤(각 협동조합 순이익)배분에 있어서의 연대:10%는 교육기금,45%는 협
동조합 기금,45%는 노동자에 대한 수익으로 계산하지만 자본금으로 적립하
여 7.5%의 이자율을 지불한다.
-초기 자본 적립금은 2008년에는 14,000유로
-경영진 보상시에 연대
-MCC본부에 자료 보고
-MCC내에서 협동조합간의 내부 경쟁 금지
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V.몬드라곤 협동조합 복합체의 역사적 발전3)
1.몬드라곤 협동조합의 설립과 기반조성(1956년-1967년):사회보장 협동조합 의
설립,협동조합의 신용 및 대부사업을 중심으로 하는 협동조합의 창립
1956년:사회보장 협동조합 LagunAro의 설립,협동조합의 신용 및 대부사업
을 중심으로 하는 CajaLaboralPopular의 창립을 통해 가톨릭 사회교리의 원
칙에서 출발한 가치를 Mondragon협동조합을 중심으로 하여 실현시킬 수 있
는 시스템을 구축
1963년:CajaLaboralPopular는 20여개의 협동조합대표들이 참석하여 협동조
합의 은행이 되었음,MCC의 주축돌이 되는 Ularco가 창립되어 여러 협동조합
을 한곳에 정착하게 한 모기업(anuㅡbrelaentity)이 되었음.
2.인재양성을 위한 교육협동조합의 설립과 소비자 협동조합의 설립(1968년-1976년)
1968년:EsculaProfessionalPolitecnica가 TechnicalColege로 인가되었으며
거의 여성으로 이뤄진 Auzo-Lagun협동조합이 설립되어 청소 및 음식조달을
주 사업으로 전개하였음.
1969년:노동자 멤버 및 소비자 멤버로 구성된 협동조합인 Eroski가 5개의 지
역 소비자 협동조합의 합병 결과로 설립되었음.
1970년:FagorElectrodomesticos의 두번째 플랜트가 몬드라곤에 설립되었는
데 유럽에서 가장 선진화된 자동화 기계가 설치되어 연평균 400,000개의 조리
기와 375,000개의 자동세탁기를 생산하였음.Ulma는 빵 제조 및 케이크 제조
분야에서 특허를 획득하였으며 멤버의 수가 9,000명에 달하였음.
1971년:CajaLaboralPopular는 10만 저축구좌를 보유하게 되었음.Caja
Laboral총회는 “협동조합 개발의 관점에서 이 지역에는 재정이 문제라기보다
3)Femandez,JoseRomon(2006)참조함.
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개인적 참여 및 전문적 기술이 문제라고 할 수 있다.만약 사회적 인적 투신이
보다 잘 이뤄진다면 더 빨리 폭넓게 발전할 수 있을 것이다.지역 주민들은 그
역할을 하고 있으나 적절한 직위에 맞는 사람들이 부족하다”고 지적하고 있어
인적자원개발의 중요성을 강조하고 있음.
1972년:Ulma는 포르투갈,영국,그리이스에 수출을 시작했고 독일회사와 콘
크리트 수송기의 제조 라이센스를 획득했음.Eroski는 32개 소매 매장을 갖고
있게 되어 17,000명의 소비자에게 스포츠,패션,위생용품 등을 제공하게 되었음.
1973년:CajaLaboralPopular와 연계된 협동조합의 총매상고는 72.1백만 유
로,11,600멤버로 성장하였음.Ikerlan기술연구센터의 창립으로 협동조합에게
기술적 독립성을 제공하였고 EsculaPolitechnica는 일급훈련센터로 성장하였고
기술노동자 560명,고급기술노동자 239명,공학도 174명을 양성하였음.
1976년:호세 마리아 임종.“진보는 변화를 요구한다.심장을 활용하여 좁은
길을 넓게 만들고,상호 공존을 통해 너의 지평을 넗혀라”는 유언을 남김.협
동조합 학교로 8개가 가입하였으며 주택 협동조합으로는 4개가 노동인민금고에
가입하였음.
2.몬드라곤 협동조합의 독자적 성장기 (1977년-1984년):CajaLaboralPopular
의 성장과 협동조합의 해외 수출 증가
1977년:생계비 9.56% 상승에 비해 협동조합 임금은 15.49%로 증가하였음.
노동인민금고는 확장정책을 추구하고 SanSabatian,Victoria등 5개 도시에 지
점을 개설하였음.또 지역의 수요에 부응하기 위하여 기술과학 분야 연구를 위
한 기술공업센터를 노동인민금고에 설립하였음.
1978년:Irizar및 학습장비를 취급하는 Alecop은 수출시장으로 진출하였음.
1979년:경기침체로 어려운 시기였으나 협동조합의 전체 수출은 54.1백만유로
에 달하였으며 새로운 멤버로 4개 협동조합이 가입하여 바스크지역인
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Guipuxcoa와 Vixcaya에 90%의 협동조합이 위치하게 되었음.
1980년:수출이 전체 협동조합총 매출의 25.3%를 차지하게 되었음.Eroski는
10만 고객을 확보하였고 Basque지역 가구의 15%를 장악하게 되었고 115개의
일자리를 추가로 창출하였음.
1981년:협동조합 창립 25주년이 되는 해로 협동조합의 수는 119,멤버는
18,721명,수혜자는 47,768명에 해당되었음.노동인민금고는 114개 지점로 확장
(고객의 자금;383.5백만 유로,근로자 수 1,043명).Eroski는 89.5백만의 유로
매상고를 기록하였으며 전년 대비 38% 성장하여 158명의 멤버를 추가 고용함.
특히,Victoria에 hypermarket을 열어 소매점 시장을 개척함.
1982년:9년째 경기침체임에도 불구하고 노동자들은 인건비를 줄여 327명의
새로운 일자리를 창출함.협동조합의 기술력은 응용기술센터 Ikerlan의 협조로
강화되었으며 Orona는 스페인 월드컵 축구장 스탠드 건설에 참여하게 되었음.
10개의 그룹이 설립되었는데 6,000명의 멤버로 구성된 최대 그룹인 Ularco를
포함함.
1983년:경기침체기에 일자리 보호,판매의 질적 개선,비용구조를 통한 경쟁
력 강화,가용 자원의 촉진,경기침체의 영향을 받은 사업의 재구조화란 협동조
합 전략에 힘입어 성장할 수 있었음.이는 특정 그룹과 CajaLaboralPopular
과의 기업국에서 총괄하였으며 후자는 취약 사업의 산업 재구조화에 우선적으
로 촛점을 맞췄음.Eroski는 연간 다양한 기획을 통하여 소비자 보호를 위한
일을 하였고 바스크 지역 교사를 위한 2차 컨벤션을 개최하여 학교에 대한 소
비자 인식을 제고하는 활동을 하였음.
1984년:CajaLaboralPopular,Ulgor및 Eroski의 탄생 25주년이 되는 해.초
기와 달리 협동조합이 CajaLaboralPopular의 도움을 받게 되었음.올해 Caja
LaboralPopular는 12개의 지점을 열었으며 노동자는 1,226명,985,000유로가 협
동조합 개발,바스크 언어의 증진,여가 활동 등의 교육 및 사회사업에 할당되
었음.
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3.협동조합의 그룹화와 확장기(1985년-1995년):협동조합 그룹의 통합으로 보
상,연대 및 실업에 대한 새로운 해결책 제시
1985년:3월 1일 Mondragon협동조합의 GroupCouncil이 설립되어 이는 후
에 MCC로 발전하였음.농업식품 협동조합는 8만킬로평방의 그린하우스를 보
유하게 되었으며 Eroski의 총매상고는 180.3백만 유로에 달하여 전년대비 14%
의 연평균 성장을 기록하고 있음.
1986년:스페인이 EU의 공식멤버가 되었음.MondragonGroupCouncil의 진
보적인 통합으로 노동과 자본의 보상,협동조합의 연대에 대한 새로운 접근방
법의 창출,실업문제의 감소를 위한 새로운 해결책 채택이 가능하였으며 8.7백
만 유로를 투자하여 두번째 hypermarket을 열었음.
1987년:MGC에 748명의 일자리가 창출되었고 총 노동자수가 18,262명,총매
출고 1,081.7백만 유로,수출 총 금액이 214.3백만 유로에 달함.Eroski는 소매를
위한 5개의 소매점포를 개설하였고 좋은 소비자 습관을 고무하기 위한 집중적
인 프로그램을 잡지를 통해 지속하였음.Eroski외에 176개의 Erosle이란 이름
으로 점포가 개설되었음.MGC의 첫 의회는 협동조합의 기본 원칙을 인가하여
협동조합 지원을 통한 일자리 창출을 고무하기 위해 협동조합 상호 연대자금
창출에 대한 가이드라인을 작성하였음.
1988년:Orona는 바르셀로나의 올림픽 스포츠 홀 돔 건설 수주를 많은 회사
와 경쟁을 통해 받게 되었으며 Danobat와 Soraluce는 공동으로 스페인의 기계
도구 주문분야에서 최고의 주문을 확보하였음. 총매상고는 1,201.9백만 유로
에 달하였음.Ideko연구개발센터가 기계도구부문연구를 위해 설립되었음.
1989년:무역장벽의 제거는 협동조합에 새로운 도전이 되었고 새로운 게임의
법칙에 요구되는 기술 재조정에 적응해야 했음.수출이 급증하여 총 매상고의
37%에 달하였음.
1991년:MCC가 미국의 GM에 의해 품질,서비스 및 가격에 있어서 유럽에서
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올해의 회사로 지정되었으며 3차 협동조합 총회가 열려 MCC의 조직 프로젝트
및 임금정책에 대한 기본 원칙을 승인하였음.노동인민금고의 기업국의 연장으
로서 LKS가 독립회사로 창립하였음.기업국은 새로운 협동조합의 못자리이며
관련 협동조합의 경영자의 원천이 되었다.92년 바르셀로나 올림픽에 Orona및
Urssa가 주요 건물 건축에 참여하였음.
1992년:1992년말 바스크 지역의 경제의 4%를 MCC 생산이 담당하였음.
Coperci가 생산한 부품이 Airanes5로켓을 타고 우주를 비행했음.수요 침체
에도 불구하고 Eroski를 비롯한 유통그룹의 매상고는 26%증가하였음.
1993년:Eroski는 30개의 hypermarket,212개의 supermarket,332개의 프랜차
이즈와 26개의 여행사를 갖게 되었음.
1994년:MCC 5차 총회는 MCC 구조에 대한 기본원칙을 인가했음.Caja
Laboral의 전략계획은 MCC의 기업모델의 지원,협동조합 재무제공자의 다변화
정책 및 서비스질의 최적화를 포함함.
1995년:3.6백만 유로의 투자로 MTC(MaeirTechnologyCenter)를 창설하여
새로운 기술개발 정책에 한 단계 진전하였음.Urssa가 Guggenheim 박물관의
철골구조 및 도시철도 건설에 참여하였으며.FagorElectrodomesticos는 모로코
에서 냉장고 생산을 위한 새로운 플랜트를 열었음.MCC는 1,960개의 새로운
일자리를 창출하였음.Danobat는 중국 기업에 18백만 유로의 자본재 판매고를
기록했음.
4.대학설립,그룹의 통합 및 세계화 전략 강화 (1996년 이후):고등교육 강화를
위한 몬드라곤 대학 설립,유럽,남미 및 아시아 시장 진출
1996년:MCC의 투자정책으로 올해 30,000명 이상의 일자리를 초과했음.올해
는 돈 호세 마리아의 서거 20주년,협동조합 설립 40주년으로 그룹을 통합하는
것에 초점을 두었음.
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1997년:MCC는 2,434명의 일자리를 새로 창출하였고 사회구성원에 대한 고
용기회 확충에 대한 바람을 실현하였으며 Ulgor의 창립기념일에 맞추어 4월 14
일에 인터넷 서비스(www.mcc.es)를 시작하였음.
1998년:고등교육을 위한 협동조합 센터로서 몬드라곤 대학 설립하였음.
MCC가 바스크 지역내 3.1%의 일자리,4.5%의 GDP,그리고 수출 9.3%를 차지
하고 있음.일본 시장에 진출하였음.
1999년:MCC는 52.28백만 유로 투자로 4,732개의 일자리를 창출하였으며 브
라질,체코,영국 및 멕시코에 새 시설을 설치함.Otalora에 새로운 경영학 석
사과정이 몬드래곤 대학의 도움으로 도입되었음.
2000년:MCC는 54,000종업원,CajaLaboral의 자금은 7,037백만 유로,총매
상고는 7,061백만 유로에 달하였으며 CajaLaboral은 13개의 새 지점을 개설하
여 총 274개의 지점을 개설하였음.
2001년:CajaLaboral은 27개 새 지점을 개설하였으며 Copreci는 이태리,영
국,체코,인디아,브라질에 진출하였음.EroskiGroup은 적십자,까리따스,유
니세프 등 51개의 NGO에 의해 가장 배려를 잘하는 (caring)기업으로 선정됨.
2002년: FagorElectrodometicos는 불란서 기업의 10% 지분을 획득하음.멕
시코,독일,중국에도 진출하고 국제 그룹의 총 판매고는 2,058백만 유로에 달
하였으며 몬드라곤 대학과 기술센터와의 협력이 강화되었음.
2003년:CajaLaboral은 14개 지점을 개설하여 총 지점수가 336개,고객수가
1,039,000명에 달함.LagunAro는 멤버수가 28,204명에 해당하며 수혜자수가
52,835명,연금수령자가 6,523명에 이름.Ederteck연구개발센터의 창립으로 517
명의 연구인력을 갖춘 총 10개의 R&D센터를 발족함.몬드라곤 대학의 등록학
생수는 3,995명에 달함.
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VI.몬드라곤 협동조합 복합체의 일자리 창출 노력과
정책적 시사점
1)몬드라곤 협동조합의 노력
몬드라곤 협동조합이 위치한 바스크 지역은 마드리드나 바르셀로나보다 높은
경제적인 수입과 독자적인 언어와 문화에 대한 민족적인 자부심이 매우 강하
다.피카소의 게로니카는 바스크 민족의 의회가 있던 도시로 프랑코 총독의 폭
격으로 바스크 민족이 굴복할 수 밖에 없었지만 여전히 바스크 민족에게는 성
스런 도시로 여겨지고 있다.이러한 민족적인 현실 속에서 1960년대에 몬드라
곤 협동조합이 조직되었고 경기침체기하에서도 협동조합 복합체는 연대책임을
통하여 실업을 지원하고 일자리를 창출하는 성과를 이룩하였다.효과적인 운영
을 위하여 조합을 그룹으로 조직화하였고 그룹의 경영본부를 조직하여 책임을
맡도록 하였다.협동조합 그룹의 주요 업무는 회원 조합의 잉여조합원들에게
일자리를 찾아주는 것이었다.그룹이 잉여조합원을 받아들이지 못할 경우 라군
아로가 대부분의 책임을 졌으며 각 협동조합과 조합 그룹이 실업 노동자의 재
배치와 실업자 지원사업에 소요되는 경비를 부담하였다.
라군 아로의 재정은 협동조합원의 분담금으로 운용되고,부담금의 결정은 해
고상태인 동료노동자에 대한 지원조직의 재정을 어떻게 운영할 것인가의 과제
를 고려하여 결정되었다.
라군 아로는 노동자의 재배치,실업,조기 퇴직,보상금,재훈련에 대한 금융
을 지원하였다.라군 아로는 2개의 위원회가 있는데 지원위원회는 실업보고서
를 검토하여 해당 협동조합과 지원방법과 규모를 결정하고,재배치위원회는 협
동조합 그룹과 협력하여 잉여노동자의 이동을 결정하였다.노동자의 재배치는
라군 아로가 비용을 부담하였다.일시 배치의 경우 라군 아로가 조합원의 교통
비,급여의 차액을 부담하며,영구 배치의 경우 특별비용만 지불하였다.
실업의 경우 실수령기본급의 80%,사회보장기금의 100%를 1년에 14번 나누
어 지불하였다.실업자 조합원에게 2년동안 최고 12개월분의 실업수당을 지급
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하나 예외는 협동조합이 폐쇄된 경우 2년분의 실업수당을 받은 것이 가능하다.
조합원이 자기 사업 혹은 다른 곳에서 일할 경우 라군 아로가 실업수당을 승인
해야 실업수당이 지속된다.
조기퇴직의 경우 자격요건은 구조적 실업상태여야 하며,조합원의 나이가 58
세 이상으로 재배치가 어렵고,12개월분 실업수당을 수령했을 경우 퇴직후 65
세까지 통상 실수령금의 60%,사회보장수당 전부 1년 12차례 수령한다.65세
이후에는 정기적으로 연금을 수령한다.
보상금 지불의 조건은 구조적 실업이어야 하고,나이가 58세 미만으로 라군
아로에 2년 이상 부담금을 납부한 실적이 있어야 가능하다.하지만 재배치 위
원회가 이직 주선이 힘들 때 보상금을 일시적으로 받을 수 있다.재훈련은 협
동조합의 의무로서 라군 아로의 지원을 받을 경우 정부에 원조 신청을 해야 한
다.라군아로의 지원을 받을 자격요건은 협동조합이 발족한 후부터 18개월이
경과해야 된다.
2)몬드라곤 기업경영모델의 시사점
현재 우리 사회는 신자유주의의 영향으로 인하여 경쟁,수월성 및 자본의 우
위가 그 어떤 가치보다 중요하게 여겨지고 있으며 그 결과 교육,일자리 및 사
회의 양극화가 심화되고 있다.한편,몬드라곤 협동조합의 기본가치는 평등,연
대,노동의 존엄 및 참여라고 할 수 있으며 우리 사회에 팽배한 주요 가치와는
매우 다르다고 할 수 있다.우리 기업이 추구하는 가치와는 다른 몬드라곤 협
동조합은 그 역사적인 발전과정이 말해주듯이 국제적인 경쟁사회에서 결코 뒤
떨어져 있지 않고,오히려 경기 침체기에도 스페인 7대 대기업으로 성장하였다.
이는 평등,연대,노동의 존엄 및 참여로 대표되는 가치가 글로벌 경쟁 시대에
도 수월성,자본의 존중에 못지않게 매우 경쟁력 있는 가치임을 보여주고 있으
며 이러한 가치를 기업에 내재화하는 노력이 절실하다고 하겠다.
둘째,노동의 존엄성,자본의 도구적,종속적 특성 및 참여적 경영이 몬드라
곤 협동조합의 주요 특징이다.노동이 자연,사회 및 인간 자체를 변모시키는
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주요한 요소라고 생각되므로 고용창출이 기업경영의 제 일의 목표로 설정되어
있다.노동자의 고용조정은 제도적으로 거부되며,노동이 조합 운영의 총체적인
우선권을 갖고 있다.이는 조합평의회가 경영진의 의사결정에 다양하게 참여하
는 것으로 알 수 있다.
또 자본이 기업 발전에는 필요하나 노동에 종속된 도구로 간주한다.창조된
부의 배분에 있어서도 노동의 가치가 특히 인정받고 있다.따라서 보상은 노력
에 대하여 정당하고,필요한 자원을 제공할 수 있기 위하여 적절하며,그 양은
제약되며,이윤과 직접 연계가 되지 않는다.그 결과 하위직과 최상위직간의 임
금 격차도 1:7정도의 비율로 규정되고 있으며 자본금 획득을 위하여 주식이
아닌 조합원의 출자금과 가입금에 의존하고 있다.
셋째,연대의 구체적인 적용 및 기업 효율성의 요구로서 상호협동의 원칙을
적절하게 잘 활용하고 있다.특히,이윤의 통합화(pooling)를 통하여 단위 협동
조합간에 서로 연대하고 경기가 안 좋을 경우 상호 협조한다.또한 공동선을
위한 민주적 제도와 경영 수단에 의한 협동조합의 그룹핑(groupings)을 통하여
유사 협동조합간의 경쟁력을 강화한다.
3)한국에서의 일자리 유지 및 창출을 위한 정책 과제
일자리는 기업이 스스로 창출하려는 노력을 할 때 상품 및 서비스의 수입을
통해서 가장 안정적으로 이뤄진다.정부의 재정 지출은 몇 년에 걸친 수혜성
사업으로 일시적일 수 있지만 기업의 비즈니즈 활동은 지속적으로 이뤄지는 경
향이 있다.따라서 기업 스스로 일자리를 창출하기 위하여 임금의 균등화 정책
및 자본금 투자를 고용 확대를 위해 한다는 전략을 기업으로 하여금 한다면 정
부는 이러한 기업을 지원하면 자연스레 일자리 창출의 효과를 가져올 수 있다.
이러한 점에서 몬드라곤 협동조합은 기존의 신자유주의식으로 운영되는 기업과
는 큰 차별성을 가지고 있으며 일자리 창출에 획기적으로 기여할 수 있는 기업
형태로 간주된다.따라서 정부는 일자리 창출에 대하여 다음과 같이 기업을 지
원하여 일자리 창출을 도와 줄 수 있다.
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1)자본이 아닌 사람 중심의 기업을 구현하고자 하는 몬드라곤 협동조합과 같
은 조직의 가치 및 구조를 가진 협동조합을 법률적 및 정책적인 차원에서
지원함으로써 기업 자생적인 일자리 창출 능력을 개발한다.
2)협동조합의 목적은 재정능력의 범위내에서 최대의 일자리를 만드는 것이며
추가생산을 통해 시장에서 이익을 남길 수 있다면 신규투자를 해서라도 고
용을 증대시킴으로써 지역사회의 경제적 사회적 기능을 강화하는 사회적 기
업가 정신에 입각한 제도를 창조하였다.이는 미국의 금융위기에서 보이듯
이 기업 윤리와 상관없이 개인주의적 경쟁의식을 토대로 이윤극대화를 목표
를 하는 신자유주의적인 원칙과는 다르다.따라서 장기적으로 일자리를 창
출하고 유지하기 위해서는 우리사회에 지배적인 신자유주의적 고용패턴을
바꾸어야 하며 이에 대한 대안으로서 몬드라곤 협동조합 복합체의 고용패턴
이 제안될 수 있으므로 이러한 고용패턴을 채택하는 기업에 대한 세제 등의
인센티브 도입이 요구된다. 일자리창출지원을 위한 고용안정사업이 지출
대비 적립금 규모가 18.1배에 이르는 21,608억원(2003년)에 달하여 기존의 고
용안정제도를 개선하려는 시도가 제기되고 있음4)을 볼 때 이러한 적립금을
일자리 유지 및 창출에 우선적 순위를 두는 기업에 사용한다면 정부대신 기
업을 통하여 장기적인 일자리 창출에 기여할 수 있을 것이다.
3)몬드라곤의 성공요인 중에서 미래에 대한 비전과 영감,창의력과 열정,끊임
없는 추진력을 가진 돈 호세 마리아의 존재는 기업가 정신을 끊임없이 불어
넣은 촉매 및 추진력의 역할을 하였다.그 결과 젊은 설립자들과 함께 협동
조합을 성장시킨 개척자 및 협력자들,블루칼라 노동자들이 존재할 수 있었
다.몬드라곤 협동조합과 같은 사람중심의 기업을 일으킬 수 있는 기업가를
개발하고 양성할 수 있는 적극적인 프로그램을 개발할 필요가 있다.
4)몬드라곤 협동조합 복합체의 경우 기업국5)에서 협동조합의 설립을 담당하는
분과가 있으며 이 분과에서 후원자가 1명 정해져서 장래의 경영자와 함께
타당성 조사 및 사업계획을 수행하며 조업을 개시한 후 회사가 손익분기점
에 도달할 때까지 회사에 남아 자문역할을 하며 새 협동조합의 이사회에 참
4)금재호 외 (2005).일자리 창출 지원을 위한 고용안정사업 개편방안.한국노동연구원.
5)기업국은 1990년 LKS란 독립회사로 창립되어 새로운 협동조합을 설립하는 못자리가 되었다.
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석한다.회사가 설립되어 손익분기점을 지나 이익을 내기까지 최소한 3년이
걸리는데 그 기간 동안의 손실을 노동인민금고가 부담하였고,이 손실은 차
후 회사의 이익에서 변제되었다.
한국의 경우 정책적으로 새로운 협동조합을 키울 경우 이들 협동조합이 이익
을 창출할 때까지의 비용을 중소기업은행 등을 통하여 지원하고 이후 수익이
났을 때 변제할 수 있도록 하는 정책적 지원이 필요하다.
5)몬드라곤 협동조합 복합체는 그룹이 회원 조합의 잉여조합원들에게 일자리
를 찾아주는 일차적인 책임을 지고 있으며 그룹이 실업 대상 조합원을 채용
하지 못하면 조합원의 사회복지를 책임지는 LagunAro가 노동자의 재배치
와 실업에 소요되는 경비를 부담하고 있다.LagunAro의 재배치 위원회는
협동조합 그룹과 협력하여 잉여노동자의 이동을 결정하고,재배치,실업,조
기 퇴직,보상금,재훈련에 대한 금융을 지원한다.따라서 개별 협동조합들
이 복합체를 구성할 때 그 잇점을 강화하는 인센티브를 제공하여 협동조합
간의 시너지를 낼 수 있는 있도록 유도할 필요가 있다.
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4.몬드라곤 대학 협동조합 온냐테 캠퍼스 전경
5.학생들의 교육 및 실습 협동조합 알레콥 전경
6.소비자 협동조합 에로스키 전경
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